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Dy le ma ty stra te gicz ne uczel ni wyż szych
Stresz cze nie
Ar ty kuł  przed sta wia  trud ne  wy bo ry,  przed  któ ry mi  sto ją  obec nie  uczel nie  wyż sze. Au -
to rzy  sta ra ją  się  wska zać  nie bez pie czeń stwa  wią żą ce  się  z nie do sta tecz ną  orien ta cją  stra -
te gicz ną,  a tak że  zna leźć  moż li wy  kie ru nek  do sto so wa nia  do  zmie nia ją ce go  się  ryn ku.
Wpro wa dze nie
Wa run ki  dzia ła nia  w dzi siej szym  oto cze niu  glo bal nym  po wo du ją,  iż  na suk ces  w da -
nym  seg men cie  wpływ  ma  wie le  czyn ni ków.  De cy du ją  o tym  mię dzy  in ny mi  dzia ła nia
kon ku ren tów,  któ rzy  wy zna cza ją  pew ne  stan dar dy.  Nie zbęd ne  jest  za tem  cią głe  ob ser -
wo wa nie  zmian  za cho dzą cych  na  ryn ku  i umie jęt ne  do sto so wy wa nie  się  do  je go  wy ma -
gań.  Co  wię cej,  aby  móc  czer pać  ko rzy ści,  ja kie  pły ną  z wy prze dze nia  po zo sta łych  gra -
czy,  na le ży  wcie lać  w ży cie  po my sły,  któ re  ko re spon du ją  z ce la mi  za war ty mi  w stra te gii.
Jest  to  nie wąt pli wie  za da nie  nie ła twe,  zwłasz cza  na  kon ku ren cyj nym  ryn ku  uczel ni  wyż -
szych. Tak jak we wszyst  kich seg  men  tach ryn  ko  wych, rów  nież na tym ryn  ku, wa  run  ki
kon ku ro wa nia  ule ga ją  dy na micz nym  zmia nom,  tak że  za  spra wą  zja wi ska  glo ba li za cji.
Ce lem  ar ty ku łu  jest  przed sta wie nie  dy le ma tów  stra te gicz nych,  przed  któ ry mi  sto ją
uczel nie  wyż sze,  a tak że  pró ba  uka za nia  spo so bów  ich  roz wią za nia.
1.  Dy le ma ty  stra te gicz ne
Stra te gia  jest  nie od łącz nym  ele men tem  funk cjo no wa nia  każ dej  or ga ni za cji,  rów nież
uczel ni  wyż szych.  Jej  two rze nie,  a przede  wszyst kim  wdra ża nie  sta ło  się  istot nym  za da -
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Vizja - Kwartalnik 011-2009:Vizja 2009-10-29 10:33 Strona 87niem  sto ją cym  za rów no  przed  wła dza mi,  jak  i pra cow ni ka mi.  Jest  to  ele ment  waż ny
zwłasz cza  w ob li czu  wy zwań,  przed  któ ry mi  obec nie  sta ją  szko ły  wyż sze.  Za li czyć  tu taj
na le ży:
• efek ty,  ja kie  przy no si  glo ba li za cja  oraz  dy le ma ty  do ty czą ce  sku tecz ne go  ra dze nia
so bie  z tym  zja wi skiem,  zwłasz cza  w kon tek ście  mo bil no ści  stu den tów  i sze ro kiej
do stęp no ści  edu ka cyj nej,
• ro sną ca  po trze ba  ela stycz ne go  do sto so wy wa nia  pro gra mów  na ucza nia  do  sy tu acji
ryn ko wej,
• ko niecz ność  wy ko rzy sta nia  no wych  tech no lo gii  in for ma cyj nych  i ko mu ni ka cyj -
nych  w pro ce sach  na ucza nia,
• po trze ba  do ko ny wa nia  co raz  trud niej szych  wy bo rów  stra te gicz nych,  któ re  po zwo -
lą  na  sku tecz niej sze  kon ku ro wa nie,
• po trze ba  bu do wa nia  mar ki  oraz  umac nia nia  re pu ta cji  uczel ni,  w ce lu  za bez pie cze -
nia  i po pra wy  jej  dłu go fa lo wej  po zy cji  kon ku ren cyj nej,
• pro ble my  z osią ga niem  rów no wa gi  fi nan so wej,  zwłasz cza  w ob li czu  na ra sta ją cych
pro ble mów  zwią za nych  z ni żem  de mo gra ficz nym  (Ha wa wi ni,  2005:  771).
Na le ża ło by  za sta no wić  się  nad  źró dłem  wy mie nio nych  wy żej  wy zwań.  Nie wąt pli wie
są  one  po chod ną  grun tow nych  zmian,  któ re  za cho dzą  obec nie  w śro do wi sku  biz ne so -
wym  oraz  pew nej  pre sji  do sto so waw czej,  któ ra  wy wie ra na  jest  za  ich  po śred nic twem  na
fir my  i uczel nie  wyż sze.  Ja ko  że  przed się bior stwa  w co raz  więk szym  za kre sie  są  zmu szo -
ne  sta wić  czo ła  pro ce som  in ter na cjo na li za cyj nym,  za rów no  stu den ci,  jak  i pra co daw cy
wy ma ga ją  od  in sty tu cji  edu ka cyj nych  wy kształ ce nia  do sto so wa ne go  do  wy ma gań  sta -
wia nych  przez  ry nek  mię dzy na ro do wy. To  oczy wi ście  ro dzi  wie le  dy le ma tów  stra te gicz -
nych,  któ rych  roz wią za nie  sta je  się  co raz  bar dziej  nie zbęd ne.
War to  pod kre ślić,  iż  te  za gro że nia  mo gą  stwa rzać  jed no cze śnie  moż li wo ści  do  zróż -
ni co wa nia  swo jej  ofer ty,  a przez  to  osią gnię cia  lep szej  po zy cji  kon ku ren cyj nej.  Klu czo we
za tem  wy da je  się  być  od po wied nie  ich  uwzględ nie nie  w re ali za cji  i two rze niu  stra te gii
kon ku ro wa nia.  Istot ne  jest  więc  zna le zie nie  od po wie dzi  na  pod sta wo we  dy le ma ty  w za -
kre sie  za rzą dza nia  stra te gicz ne go,  a zwłasz cza  wy ty cza nia  ce lów  i kie run ków  stra te gicz -
nych,  a tak że  two rze nia,  im ple men ta cji  oraz  nie ustan ne go  mo ni to ro wa nia  stra te gii.
Na le ży  za zna czyć,  iż  głów nym  wy znacz ni kiem  po zy cji  kon ku ren cyj nej  uczel ni  wyż -
szych  są  róż ne go  ro dza ju  ran kin gi.  Po nie waż  są  one  istot ne  za rów no  z punk tu  wi dze nia  toż -
sa mo ści  czy  sta tu tu  uczel ni,  a w dłuż szej  per spek ty wie  tak że  jej  fi nan sów,  nie zwy kle  istot -
ne  wy da je  się  sto so wa nie  tak tyk,  ma ją cych  na  ce lu  po pra wę  osią gnię tej  po zy cji.  Jed nym
z ta kich  dzia łań,  jest  uwy pu kla nie  ob sza rów  nie  bę dą cych  przed mio tem  ran kin gu  –  w ce -
lu  pod kre śle nia  zróż ni co wa nia  kon ku ren cyj ne go  (np.  po przez  pod kre śla nie  na ci sku  kła -
dzio ne go  na  in no wa cyj ne  tech ni ki  na ucza nia).  In nym  spo so bem  jest  rów no wa że nie  ne ga -
tyw ne go  wy ni ku  po przez  ce lo wy  do bór  gru py  kon ku ren cyj nej.  W tym  ce lu  wy jąt ko wo
ak cen to wa na  jest  przy na leż ność  do  wy bra ne go  sku pie nia  kon ku ren tów  (np.  uni wer sy te tów
pu blicz nych,  re gio nal nych  li de rów  itp.)  (Ob łój,  2007:  166).  Uka zu je  to  ska lę  dy le ma tów
stra te gicz nych,  przed  któ ry mi  sto ją  współ cze sne,  czę sto  źle  za rzą dza ne  uczel nie  wyż sze.
Za rzą dza nie  stra te gicz ne  uczel nią  wyż szą  nie  jest  za da niem  pro stym.  Wy bo ry  stra -
te gicz ne,  nie wąt pli wie  są  w tym  przy pad ku  du żo  bar dziej  ogra ni czo ne.  Do strze ga  to  m.in.
szko ła  eko lo gii  po pu la cyj nej,  któ ra  pod kre śla,  iż  wie le  z moż li wo ści  stra te gicz nych,  wy -
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nia. Jak wie  le in  nych firm, tak  że szko  ła wyż  sza „ma w so  bie ogrom  ną in  er  cję” (Ob  łój,
2008:  19).  Trud no  jest  bo wiem  zdy wer sy fi ko wać  dzia łal ność  czy  też  zmie nić  do me nę
dzia ła nia.  I choć  za sięg  róż no rod no ści  stra te gicz nej  jest  nie co  ogra ni czo ny,  nie  na le ży
za po mi nać  o zna cze niu  za rzą dza nia  stra te gicz ne go  dla  dal sze go  roz wo ju.
2.  Za rzą dza nie  stra te gicz ne
Jak za  uwa  żył P. Druc  ker (1992: 97), „moż  na śmia  ło za  kła  dać, że w cią  gu naj  bliż  -
szych 50 lat uni  wer  sy  te  ty przej  dą o wie  le bar  dziej dra  stycz  ne zmia  ny niż te, któ  rych do  -
świad  czy  ły w cią  gu ostat  nich 300 lat.” Dzie  je się tak za spra  wą zło  żo  ne  go, a przede
wszyst kim  tur bu lent ne go  oto cze nia,  w któ rym  są  one  zmu szo ne  funk cjo no wać  tak,  jak  po -
zo sta łe  or ga ni za cje. 
H.  Mint zberg  pod kre śla,  iż  za rzą dza nie  stra te gicz ne  ba zu je  w du żej  mie rze  na  pro -
ce sie  pla no wa nia,  two rze nia  wi zji,  ale  tak że  ucze nia.  Za tem  ce lem  stra te gii  po win na  być
iden ty fi ka cja  i roz wój  wy jąt ko wych  umie jęt no ści,  któ re  po zwo li ły by  na  wy róż nie nie  or -
ga ni za cji  spo śród  kon ku ren tów.  Aby  przy go to wać  się  na  nad cho dzą ce  zmia ny,  uczel nie
wyż sze  po win ny  więc  kłaść  wy jąt ko wo  du ży  na cisk  na  wszyst kie  kom po nen ty  za rzą dza -
nia  stra te gicz ne go.  Nie ste ty,  nie  są  one  od po wied nio  ana li zo wa ne,  a uczel niom  wyż szym
bar dzo  czę sto  brak  ja snej  i okre ślo nej  wi zji.  Więk szość  z nich  opie ra  swo ją  dzia łal ność
na  wy róż nie niu  za  po mo cą  po szcze gól nych  dys cy plin,  a rzad ko  kie dy  trak tu ją  or ga ni za -
cję ja  ko ca  łość (Prin  ce, 1999: 463–465). W związ  ku z tym nie sku  pia  ją się na klu  czo  -
wych  kom pe ten cjach  i za po mi na ją  o ele men cie  bu do wa nia  prze wa gi  kon ku ren cyj nej. 
Kry ty ce  pod da wa ne  są  zwłasz cza  uczel nie  biz ne so we,  któ re  po win ny  nie ja ko  sta no -
wić  pe wien  wzo rzec  wy ko rzy sty wa nia  pro ce su  za rzą dza nia  stra te gicz ne go. Wzwiąz ku  ze
zmie nia ją cym  się  oto cze niem  ryn ko wym,  wy raź ne  wy da ją  się  być  bra ki,  któ re  w tym  za -
kre sie  wy ka zu ją.  Za rzu ca  się  im  nie  tyl ko  krót ko wzrocz ność,  ale  przede  wszyst kim  zbyt
ma  ły na  cisk na roz  wój no  wych form zdo  by  wa  nia wie  dzy (wię  cej na ten te  mat w: Ben  nis,
O’To ole,  2005).
Stra te gie  i mi sje  uczel ni  wyż szych  róż nią  się  od  sie bie. Wy ni ka  to  z wie lu  czyn ni ków
ma ją cych  wpływ  na  ich  obec ny  kształt,  do  któ rych  na le żą  za rów no  uwa run ko wa nia  hi -
sto rycz ne,  róż ne  oko licz no ści  to wa rzy szą ce  ich  funk cjo no wa niu,  jak  i zróż ni co wa ne  pre -
fe ren cje  w za kre sie  wy bo rów  stra te gicz nych.  Dla te go  też  nie któ re  z nich  sku pia ją  się  na
wą sko  zde fi nio wa nych  ce lach,  pod czas  gdy  in ne  pre zen tu ją  sze ro kie  aspi ra cje.  Przed sta -
wia ją  to  po niż sze  przy kła dy  uję te  w po niż szej  ta be li  1.
Jak  moż na  za uwa żyć,  wie le  mi sji  od wo łu je  się  do  pro gra mu  na ucza nia  oraz  ob sza -
rów  szcze gól ne go  za an ga żo wa nia  i ja ko ści  kształ ce nia.  Co  cie ka we,  bar dzo  wie le  szkół
wyż szych  nie  po sia da  mi sji,  lub  też  two rzy  je  w opar ciu  o war to ści  hi sto rycz ne  nie ko -
niecz nie  od wo łu ją ce  się  do  zde fi nio wa ne go  kie run ku  roz wo ju.
War to  jed nak  pod kre ślić,  iż  choć  nie któ re  uczel nie  po sia da ją  stra te gie  roz wo ju  (por.
np.  Stra te gia  roz wo ju  Aka de mii  Me dycz nej  im.  Pia stów  Ślą skich  we  Wro cła wiu  na  la ta
2008–2012),  w któ rych  ana li zu ją  swo je  sła be  i moc ne  stro ny,  oto cze nie  kon ku ren cyj ne,
za rów no  ze  stro ny  do staw ców,  klien tów,  jak  i bez po śred nich  kon ku ren tów  oraz  po zy cjo -
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ją ce.  Zwłasz cza  w ob li czu  na si la ją ce go  się  dzia ła nia  wie lu  ze wnętrz nych  sił  o cha rak te -
rze  eko no micz nym,  spo łecz nym  i kul tu ro wym  (Star key,  Tem pest,  2005:  61–80).
Jed nym  z głów nych  dy le ma tów  stra te gicz nych  jest  pro blem  z okre śle niem  gru py  do -
ce  lo  wej, któ  ra jest od  bior  cą usług świad  czo  nych przez uczel  nie wyż  sze. Jest to kla  sycz  -
ny  dy le mat  orien ta cji  stra te gicz nej  –  na le ży  do ko nać  wy bo ru  po mię dzy  orien ta cją  ryn ko -
wą, a orien  ta  cją na klien  ta.
Na  wstę pie  na le ży  za sta no wić  się,  ko go  de fi nio wać  moż na  mia nem  klien ta  –  po ja wia
się  bo wiem  wie le  moż li wych  per spek tyw.  Oczy wi ście  pierw szym  od bior cą  świad czo nej
usłu gi  jest  stu dent.  I to  wła śnie  uzna nie  go  za  je dy ne go  i głów ne go  klien ta  jest  pod sta wo -
wym  błę dem  i nie bez pie czeń stwem  zwią za nym  z usta la niem  kie run ku  stra te gicz ne go.
Pro wa dzi  to  bo wiem  do  dłu go fa lo wych  kon se kwen cji,  zwią za nych  z co raz  więk szą  pre -
sją  na  za spo ka ja nie  ro sną cych  po trzeb  stu den tów. Ate  wią żą  się  nie  tyl ko  z po zio mem  na -
ucza nia  czy  pro gra mem  edu ka cyj nym,  lecz  tak że  z od po wied ni mi  wy ni ka mi.  Je śli  za tem
ba zu je  się  na  prze ko na niu,  że  głów nym  ce lem  uczel ni  wyż szej  jest  wy so ka  ja kość  kształ -
ce nia,  per spek ty wa  klien ta  i je go  sa tys fak cji  z otrzy ma nej  usłu gi  ro dzi  pew ne  nie bez pie -
czeń stwo  zwią za ne  z pre sją  na  jej  za spo ko je nie  (Ba iley,  2000:  363–364).  Po nie waż  orien -
ta cja  na  klien ta  ba zu je  na  spro sta niu  wy ma ga niom  stu den ta,  nie  na le ży  dzi wić  się  tzw.  ro -
sną cej  „in fla cji  ocen”.  Do dat ko wo,  wy ma ga  to  rów nież  co raz  bar dziej  agre syw nych  dzia -
łań  pro mo cyj nych  i re kla mo wych.  I choć  w efek cie  przy no si  ona  wie le  po zy tyw nych
skut ków,  ta kich  jak  po pra wa  atrak cyj no ści  uczel ni,  wzmoc nie nie  roz po zna wal no ści  jej
mar ki,  zwięk sze nie  lo jal no ści  ab sol wen tów  czy  ulep sze nie  sto sun ków  z oto cze niem  biz -
ne so wym,  nie  na le ży  za po mi nać  o per spek ty wie  dłu go okre so wej,  w któ rej  ne ga tyw nym
efek tem  jest  po wsta nie  fał szy we go  prze ko na nia,  iż  stu dent  jest  je dy nym  i naj waż niej -
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Ta be la  1.  Wy bra ne  mi sje  uczel ni  wyż szych
Źró dło:  opra co wa nie  wła sne  na  pod sta wie  in for ma cji  ze  stron  in ter ne to wych  uczel ni.
Uczel nia Mi sja
Uni wer sy tet  Eko no micz ny
we Wro cła wiu
„Mi sją  Uni wer sy te tu  Eko no micz ne go  we  Wro cła wiu  jest  wzbo ga ca nie  wie -
dzy  z za kre su  eko no mii  i na uk  o za rzą dza niu  oraz  kształ ce nie  wy so ko  kwa li -
fi ko wa nych,  przed się bior czych  i twór czych  kadr,  zdol nych  spro stać  wy zwa -
niom  go spo dar ki  glo bal nej  i lo kal nej.”
Szko ła  Głów na  Han dlo wa
wWar sza wie
„W na ucza niu  i wy cho wy wa niu  Szko ła  dą ży  do  prze ka zy wa nia  naj now szej
wie dzy,  umie jęt no ści  rze tel nej  pra cy  oraz  od po wie dzial no ści  wo bec  spo łe -
czeń stwa, awba da niach na uko wych kie ru je się sza cun kiem dla praw dy oraz
po żyt kiem spo łecz nym. Uczel nia kształ ci ipro wa dzi ba da nia wza kre sie eko -
no mii  oraz  na uk  o za rzą dza niu,  ko rzy sta jąc  z do rob ku  in nych  na uk  spo łecz -
nych.”
Aka de mia  L.  Koź miń skie go
wWar sza wie
„Na szą  mi sją  jest  uczyć  biz ne su,  za rzą dza nia  i pra wa,  dzię ki  świa to wej  kla sy
ba da niom,  prak ty ce  i teo rii,  w ser cu  Eu ro py.”
Ślą ski  Uni wer sy tet  Me dycz -
ny  w Ka to wi cach „Z tra dy cja mi  w edu ka cji  ku  współ cze snej  na uce  i no wo cze snej  me dy cy nie”
Uni wer sy tet  Eko no micz ny
w Kra ko wie
Re rum co gno sce re cau sas et va lo rem ...
Po zna wać przy czy ny iwar to ści rze czy; dać uni wer sal ne wy kształ ce nie; łą czyć
wie dzę za wo do wą zwie dzą ogól ną  ocha rak te rze me to do lo gicz nym iteo re -
tycz nym.
Vizja - Kwartalnik 011-2009:Vizja 2009-10-29 10:33 Strona 90szym  klien tem(Ba iley,  Dan ger field,  2000:  184–185).  Ja kie  gru py  klien tów  po win ny  być
za tem  bra ne  pod  uwa gę?  Otóż  nie  na le ży  za po mi nać  o spo łe czeń stwie  i wszyst kich  or ga -
ni za cjach  za trud nia ją cych  ab sol wen tów.  Są  oni,  choć  nie  bez po śred nio,  tak że  od bior cą
usłu gi  edu ka cyj nej. 
We dług  P.  Ko tle ra,  w ob li czu  spa da ją ce go  po py tu,  uni wer sy te ty  po win ny  re ago wać
jak  in ne  pod mio ty  go spo dar cze,  sku pia jąc  się  na  stra te gii  mar ke tin go wej,  klien cie  i pro -
duk cie.  Po win ny  za tem  sto so wać  stan dar do we  re gu ły  mar ke tin go we,  któ re  ma ją  przy -
czy nić  się  do  efek tyw ne go  osią ga nia  wcze śniej  wy zna czo nych  ce lów.  Nie  moż na  jed nak
za po mi nać,  iż  uczel nie  wyż sze  kie ru ją  się  cał kiem  in nym  ze sta wem  war to ści  niż  or ga ni -
za cje  ko mer cyj ne  (Dri scoll, Wicks,  1998:  59).  I stąd  wła śnie  wy ni ka  trud ność  w sto so wa -
niu  po wszech nych  za sad  gry  ryn ko wej.  Dy le ma tem  stra te gicz nym  jest  bo wiem  wy bór
po mię dzy  hoł do wa niem  do tych cza so wym  za sa dom,  a do sto so wa niem  się  do  no wych  re -
guł  sta wia nych  przez  oto cze nie  i ry nek.  Nie  ule ga  jed nak  wąt pli wo ści,  iż  pro ces  za rzą -
dza nia  stra te gicz ne go  jest  nie od łącz nym  ele men tem  po praw ne go  funk cjo no wa nia.
W li te ra tu rze  do ty czą cej  za rzą dza nia  stra te gicz ne go  w uczel niach  wyż szych  moż na
od na leźć  pro po zy cje  wy ko rzy sta nia,  w ce lu  udo sko na le nia  te go  pro ce su,  na rzę dzia,  ja kim
jest  zrów no wa żo na  kar ta  wy ni ków.  To  po dej ście  ofe ru je  stwo rze nie  pew ne go  szkie le tu,
mo de lu,  któ ry  za  po mo cą  wy ko rzy sta nych  wskaź ni ków  po zwa la  na  dys ku sję  o moż li -
wych  wy bo rach  stra te gicz nych  i ich  ada pta cji  w wa run kach  tur bu lent ne go  oto cze nia.  Mo -
del  zrów no wa żo nej  kar ty  wy ni ków  ja ko  pew ne go  ro dza ju  sys te mu  za rzą dza nia  stra te -
gicz ne go  pre zen tu je  rys.  1.
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ter mi no wą  efek tyw no ścią  a dłu go ter mi no wy mi  per spek ty wa mi  wzro stu.  Ele ment  do ty -
czą cy  wi zji  i mi sji  ma  za  za da nie  wspie rać  bu do wę  ma py  stra te gicz nej  oraz  iden ty fi ka -
cję  dłu go okre so wych  czyn ni ków,  za rów no  mar ke tin go wych,  jak  i fi nan so wych  czy  or ga -
ni za cyj nych,  któ re  bę dą  wpły wać  na  suk ces  uczel ni  w dłuż szej  per spek ty wie.  Na to miast
ko mu ni ka cja  ma  na  ce lu  pod ję cie  dys ku sji  nad  stra te gią  uczel ni  ja ko  ca ło ści  oraz  w efek -
cie  uzy ska nie  spój no ści  z in dy wi du al ny mi  ce la mi  każ dej  z jed no stek  pod le głych.  Pla no -
wa nie  po win no  sta no wić  ba zę  do  in te gra cji  pro gra mów  stra te gicz nych  z pla na mi  fi nan -
so wy mi,  a zwłasz cza  wpły wać  na  efek tyw ną  alo ka cję  za so bów.  Sprzę że nie  zwrot ne  po -
zwa la  na  wy ko rzy sta nie  in for ma cji  uzy ska nych  za  po mo cą  zrów no wa żo nej  kar ty  wy ni -
ków  w ce lu  oce ny  i po pra wy  obec nej  po zy cji  stra te gicz nej  (Tho mas,  2007:  39–41).
Za koń cze nie
Nie  ule ga  wąt pli wo ści,  iż  uczel nie  wyż sze  po win ny  być  zo rien to wa ne  ryn ko wo.  Na -
le ży  się  jed nak  za sta no wić  nad  kie run kiem  dal sze go  roz wo ju.  W li te ra tu rze  przed mio tu
nie  brak  opi nii,  iż  tyl ko  po przez  istot ną  zmia nę  do tych czas  pa nu ją cych  stan dar dów  w za -
kre sie  mar ke tin gu  czy  sa mej  or ga ni za cji,  bę dzie  moż li we  jed no cze sne  sku pie nie  uwa gi
de cy den tów  na  sfe rze  na uko wej,  któ ra  bez  wąt pie nia  po win na  po zo stać  głów ną  i naj waż -
niej  szą funk  cją uczel  ni wyż  szych (Sy  vert  sen, 2008: 145). Nie na  le  ży po  zwa  lać na moż  -
li wość  wpły wu  per spek ty wy  klien ta  na  kie ru nek  de cy zji  o cha rak te rze  tak tycz nym,  do -
ty czą cych  nie  tyl ko  wy ma gań  pro gra mo wych  czy  tre ści  ofe ro wa nych  kur sów,  lecz  rów -
nież  tych  o cha rak te rze  stra te gicz nym,  któ re  w du żej  mie rze  de ter mi nu ją  dłu go okre so wą
prze wa gę  kon ku ren cyj ną  (Ba iley,  Dan ger field,  2000:  186).
Wy  da  je się, iż obec  na sy  tu  acja, w któ  rej uczel  nie wyż  sze pod  da  wa  ne są grze sił ryn  -
ko wych,  wy mu sza  ja sne  okre śle nie  wi zji,  kie run ku  roz wo ju  oraz  zde fi nio wa nie  miej sca
w seg  men  cie. Nie brak gło  sów twier  dzą  cych, iż jed  ną z opcji stra  te  gicz  nych jest kształ  -
to wa nie  wy raź nej  toż sa mo ści  lub  po szu ki wa nie  ni szy,  w któ rej  moż na  się  wy róż niać  (Zell,
2001:  335).  Naj trud niej sze  wy da je  się  być  uświa do mie nie  fak tu,  iż  uczel nia  wyż sza  pod -
le ga  tym  sa mym  re gu łom  gry,  co  po zo sta łe  or ga ni za cje  i w związ ku  z tym  sto ją  przed  nią
ta kie  sa me  dy le ma ty  i wy bo ry  stra te gicz ne.  Po dob nie  jak  w in nych  seg men tach,  do ty czą
one  sprzecz no ści  po mię dzy  tra dy cyj ny mi  stan dar da mi,  a si ła mi  ryn ko wy mi.  Co  wię cej,
za ob ser wo wać  moż na  sy gna ły,  iż  par ty cy pa cja  klien tów  jest  tren dem  ro sną cym.  W ob li -
czu  glo ba li za cji,  ich  roz wią za nie  jest  nie  tyl ko  bar dziej  zło żo ne,  ale  wy da je  się  być  co -
raz  bar dziej  pil ne.  Ko niecz ne  jest  być  mo że  stwo rze nie  no we go  mo de lu  stra te gicz ne go  za -
rzą dza nia  uczel nią  wyż szą,  któ ry  bę dzie  uwzględ niał  jej  spe cy fi kę.  Nie zbęd ne  wy da je
się  być  więc  wy ko rzy sta nie  na rzę dzi  stra te gicz nych,  któ re  mo gą  być  po moc ne  w iden ty -
fi ka cji  ob sza rów  wy ma ga ją cych  na tych mia sto wej  in ter wen cji  stra te gicz nej. Wszcze gól -
no ści  na le ża ło by  się  sku pić  na  uzy ski wa nej  in for ma cji  zwrot nej,  któ ra  jest  klu czo wa  dla
stra te gicz nej  re orien ta cji  i do sto so wa niu  się  do  zbli ża ją cych  się  zmian.
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Stra te gic Di lem mas of Uni ver si ties
Sum ma ry
The  ar tic le  de scri bes  the  dif fi cult  cho ices  that  are  now  con cer ning  the  uni ver si ties.
Au thors  are  try ing  to  show  the  dan gers  con nec ted  with  in suf fi cient  stra te gic  orien ta tion
and find the po  ssi  ble di  rec  tion of ada  pting to the mar  ket con  di  tions.
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